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til Strategisk Udvikiing

Introduktion af tre nye perspektiver der

udvider den strategiske analyse til 0gs4 at

fokusere pa alternative strategier ved

2ndrede forudsatninger. Der tages ud-

gangspunkt | et ressourceperspektiv.

Af Bo Eriksen

Resume

Fdentiftkation af fritiske suecesfabtorer {RSF) har
traditionelt veeret anset for et af de veesentlige ele-
menter § den serategisbe anelvse, Imidiervid fider
denne tilgang af en reebbe soagheder Iarsitlen op-
stilles et alternatics til KSF tilpangen, som baserer
sig pi en reekke nyere bidrag indenfor strategilivtera-
turen. Dette drejer sip om ressonrceperspeltivet, stre-
tepiske bindinger op adfardsbaseret beslutningsteory,
Disse invegreres § en tifgang i strategisk analyse,
som er mere realistisk end den traditionelle KSF il
gang, og som derfor br fore tf bedre reswitater end
denne og dermed medvirbe 1l reel strategish ndvid.
fing,

Introduktion

En stor del af den analytisk orienterede strate-
gilicterarur har fokuserer pd vigtigheden af at
identificere de kritiske succesfakrorer (KSI7)
for ar konkurrere effekrive i en given branche
(f. eks. Hofer & Schendel, 1978). KSEF er de
fakrorer, som det er ngdvendigt ar besidde for
at konkurrere 1 en given branche, Implicici
detee ligger, at de skal vicre knappe ressourcer.
Et cksempel pd KSF er det, som gkonomer
kalder minimal effekriv skala (MES). MES er
den minimale stprrelse, som f. eks. en produk-

tionsfacilitct skal have for ar producere effek-
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tive. 1 flere brancher vil der viere en MES, der
f. eks. kan fungere som adgangsbarriere.

Porter (1980) kan ses som en cksponent for
dette syn pd stratcgiformulering. Baseret pd en
analyse af konkurrenceforholdene i en branche
er det mulige at isolere de forhold, de kritiske
succesfakrorer, som er medvirkende til at skabe
og fastholde succes for vitksomheder eller
grupper af virksomheder, som udviser ligheder
i strategisk positur (sikaldee scrategiske grup-
per, jf. McGee & Thomas, 1986).

Men ifelge Ghemawar (1991} er der beryde-
lige svagheder ved KSF som udgangspunke for
strategiformuleringen. KSF er siledes ofte van-
skelige at identificere ex amde. Det vil specielt
vaere svaere at vurdere i turbulente brancher
med betydelig teknologisk eller markedsmass-
sig diskontinuicet.

Videre kan der vaere vanskeligheder med at
identificere de kausale sammenhaenge, som lip-
ger bag en virksomheds evne ol f, eks. at yde
en serligt god kundeservice: Hvilke elementer
1 servicepakken er de kritiske? Dente cksempel
farer over i det nazste argument mod KSE
nemlig, at KSF ofte er meger ukonkrete i den
forstand, at de formuleres som f. eks. gode le-
derskab, eller overlegen kundeservice = begre-
ber der er meget sammensatte med en betyde-
lig grad af kausal flercydighed (jF. Lippman &
Rumelt, 1982},

Det nazste problem er, at de mangler genera-
liter. Fivad, der for én virksomhed er en KSF i
¢n situation er ikke ngdvendigvis godt for en

anden virksomhed i en lignende situation,

Lustgarten & Thomadakis (1987) har tillige
vist, ar vaerdien af virksomhedens ressourcer er
afhazngig dels af deres mobilitet og dels af de
generelle forventninger til de fremtidige kon-
junkeurer for branchen, og man kan pd denne
baggrund konkludere, at KSF skifter over d-
den: Hyvis der er rale om en meger turbulent
branche, kan KSF skifte ofte, mens de i mere
stabile brancher skifter mere sjzldent. Tillige
viser en rackke empiriske studier, at der er sy-
stermatiske forskelle i de skonomiske resultater
mellem virksomhederne indenfor en given
branche (f. eks. Rumelr, 1991, Wernerfele &
Montgomery, 1988). Dette peger pid, af derer lale
om steerkt virksambedspecifibbe og heterogene fakto-
rer, som figrer bl grind for systematisk overnormal
profi.

Endelig krever logikken bag KSF, ar de mi
vare systematisk undervurderer. Der skal vaere
tale om en vis grad af »markedsfejle. Et cksem-
pel er en beliggenhed pd Stregec i Kebenhavn,
som mange detailhandlere {(ihvertfald dengang
tiderne var bedre) opfatter som et vaerdifuldt
aktiv for deres forretning. Ved en simpel gko-
nomisk logik falger, at vaerdien af den fordel,
som en eksklusiv adresse giver, | mange tilfel-
de, om ikke de fleste, overfores il ¢jerne af
bygningerne 1 form af en eksorbitant husleje'.

Der er altsd vesentlige svagheder ved KSF
som udgangspunke for den serategiske analyse.
I denne artikel presenteres et alternativ til
KSF som udgangspunke for den strategiske
analyse. Der foreslis en model for tilrette-

lezggelse af analysearbejdet, som baserer sig pd

I Man kan i denne fordindelse tale om svinderens forbandelse«, hvor prisen for er abtre bydes hojere op end

den forventede veerdi. Der vil sdledes vepre en tendens til, ar den realiserede pris pd aktiver figger vl hafre for

weiddefoeerdien pd den normatfordelte forventede verdi 1 auktronsiipnende sitaationer (if. Baserman, 1986).
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en syntese af en rezkke nyere bidrag til strace-
gisk reori. Modellen sigter pd at vaere mere pro-
cesorienterct ¢nd den udelukkende analytisk
orienterede KSF-tilgang,

De bidrag som sgges integreret i en alterna-
tiv, o forhdbentdig ogsd bedre strategiteori er
det sikaldee (1) ressourceperspekriv, der foku-
serer pd de sterke idiosynkratiske og heteroge-
ne faktorer som den vaesentligste drsag il ved-
varende overnormal fr;:rrcntningz, Litteraturen
om (2) strategiske bindinger (jf. Ghemawar,
1991), der fokuserer bindinger af kapital og res-
sourcer, som karakteriserer strategier. Same (3)
adfzrdsbaserer beslutningsteori (Amit & Scho-
cmaker, 1993, Bazerman, 1986).

De forskellige bidrag integreres i nogle ret-
ningslinjer for den strategiske analyse. Det po-
stuleres, at disse retningslinjer ikke blot funge-
rer under de traditionelle rationalitets- og infor-
matonsforudsztninger, hvorunder det meste
plejer at virke, men ogsd under forudsatninger
om begranset rationalitet og begranset infor-
mation. Ligeledes inddrages bide risiko ag
usikkerhed eksplicit i modellen, og der anvises
veje til at hindrere disse forhold,

Som afslutning pd artiklen diskuteres konse-
kvenserne for den praktske strategiske ledelse
i virksomhederne. I denne sektion kontrasteres
de foresliede retningslinjer for strategisk ledel-

se med den traditionelle KSF tilgang,

Ressourceperspektivet

Siden mideen af 1980°erne er der vokset et nyt

forskningsprogram op indenfor strategiforsk-
ningen. Dette betegnes ofte som »the resour-
ce-bhased view of the firm«, ¢ller ressourceper-
spekriver pd dansk®.

Ressourceperspektiver tager udgangspunke i,
at det er de virksomhedsspecifikke, heterogene
og unikke fakrorer, som er drsag il hpje, vedva-
rende forrentninger af kapitalen. Detee sedri
modsxining til branche-perspektivet (Porter,
1980}, som postulerer, at det er branchespeci-
fikke karakteristika og den enkelwe virksom-
heds position i forhold «il disse, som er dirsag il
vedvarende overnormale forrentninger. En
rickke studier viser, at der er statistisk signifi-
kante og vedvarende forskelle 1 virksomheders
afkast indenfor enkeltbrancher {f. eks. Rumelt,
1991, Wernerfelt & Montgomery, 1988), lige-
som undersggelser viser, at relateret diversifi-
kation typisk er mere profitabel end urelateret
{f. eks. Montgomery & Wernerfelt, 1988, Amit
& Livnat, 1989). Disse systematiske forskelle
begrundes med eksistensen af virksomheds-
specifikke forskelle i ressourcer og kompeten-
cer, da de craditionelle mal, som f. eks. cksi-
stensen af adgangsbarrierer, ikke giver en cil-
strekkelig forklaring pi vedvarende forskelle i
resultater szdenfor brancher,

Det er siledes virksomhedens »portefalje« af
ressourcer og kompetencer, og den effedtive ad-
aytielse af disse, som er forudsztningen for at op-
nd vedvarende konkurrencefordele, og dermed
ogsd vedvarende overnormale afkast. Virksom-

hedens ressourcer skal opfates som produk-

2 Se feks. Amit & Schoematker 1993, Eribsen 1992, Grant 1990, Teece, Shuen & Pisano 1990 foren diskus-

sion af det nye ressourceperspekiio.

T Felret har -fedet sit naon efter Wernerfelts banebrydende arrikel fra Strategic Management Jowrnal i 1984,

Historisk stammer inspirationen serligt fra Penrose (1959) op Chandler (1962).
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tionsfakeorer i bred forstand, og som de kollek-
tve kompetencer som eksisterer i organisatio-
nen (Penrose, 1959, Prahalad & Hamel, 1990).

Der skal viere flere forudsetninger rilstede,
furend virksomhedens ressourcer kan vere dr-
sag tl vedvarende konkurrencefordele. For det
forste skal de pigeldende ressourcer vaere
wnibde, baappe og veerdifulde (Barney, 1991, Amit
& Schoemaker, 1993). Dette indikerer at de
sstrategiske faktormarkeders, hvorpd sddanne
ressourcer handles, enten skal vare imperfekee
eller ikke-eksisterende. Er imperfekr fakror-
marked kan f. eks. vaere, ndr virksomheden er
den eneste kpber af er bestemr ristof eller
halvfabrikara. Er ikke-eksisterende fakrormar-
ked kan f. cks. vaere, ndr virksomheden selv har
udviklet produkeionsudseyr il dens egen speci-
aliserede brug. Dere krver opbygning af en
viden, der er sterke specialiseret til dette ene
formil, og ikke har nogen vaerdi udenfor virk-
somheden, Et ander eksempel pd ikke-cksiste-
rende Rktormarkeder er veerdifulde virksome-
hedskulwrer, Disse er resultatet af en lengere-
varende og kompleks proces med vazsentlige
usikkerheder om, hvordan de er blever dl, og
hvilken effeke de har pd virksomhedens resul-
tater (jf. Barney, 1986b).

Ligeledes skal virksomheden vazre 1 stand til
at tilegne sig afkaseer fra de fordele, som de
specialiserede fakeorer giver, Der vil sige, de
specialiserede fakeorer skal vazre systematisk
undervurderer af sivel konkurrenter som dem,
der wdbyder dem. Endelig, for at konkurrence-
fordele skal vaere varige, md dec vaere vanske-
lige at substituere eller imitere de ressourcer el-
ler kompetencer, de bygger pd.

Et ofte citeret eksempel pd substitution er

Canons strategi pd markedet for mindre kopi-
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maskiner (Dierickx & Coal, 1990). Xerox hav-
de tidligere ¢n sazrdeles dominerende position
pd hele kopimaskinemarkeder, og en af deres
oftest citerede konkurrencefordele var deres
veludbyggede og velfungerende serviceorgani-
sation. Denne ansds som den viesentligste drsag
til, ar det var »umulige« at renge ind pd kopi-
maskinemarkedet. Imidlertid substituerede
Canon serviceorganisationen med en anden
ressource, nemlig produktkvaliter, som ggr den
omfattende serviceorganisation overfladig,

Der kan vaere flere drsaper til, at imitation cr
vanskelig. Disse relaterer sig i haj grad til,
hvordan en virksomhed opbygger sin portefalje
af ressourcer o kompetencer (Dierickx &
Cool, 1989). Der tager ofte lang tid at opbyepe
en portefplje af ressourcer o kompetencer, og
der vil siledes vazre en berydelig forsinkelse,
forend imitgrerne bliver effekiive konkurren-
ter. Ligeledes kan det viere vanskeligt for kon-
kurrenter at isolere hvilke ressourcer, der er de
vigsentligste for konkurrenceevnen. Dette vil
saerligt pere sig geldende, hvis der er en bery-
delig grad af komplementaritet mellem virk-
somhedens ressourcer og komperencer. Ende-
lig kan der vaere fordele forbunder med at have
en vis mangde ressourcer til sin ridighed, idet
videre akkumulering af disse vil vare lettere.
Er eksempel er teknologisk kompetence, No-
vo-Nordisk har flere drtiers erfaring med udvik-
ling og produkrion af enzymer, der bevirker at
de lettere kan udvikle nye enzymer end ¢n
vitksomhed, der skal starte fra bunden: det er
ganske enkelt ngdvendige at skaffe en kritisk
mangde erfaring og know-how, fgrend der kan
produceres effekrive,

Opsummerende legger ressourceperspekti-

vet op til, at strategiformulerningen bgr bascres



pi en identifikacion af virksomhedens unikke
ressourcer og komperencer. Disse ressourcer og
kompetencer bgr udvise falgende karakreristi-
ka, hvis de skal danne grundlag for vedvarende
konkurrencefordele: de séal veere knappefunitte,
veerdifulele, vanskelige ar initere eller substituere, og
endelig skal de veere vanstelive at handle pd fatior-
markeder. Som en sidste forudsa:tning kan

tilfpjes, at de naturligvis skal veere varige.

Strategiske bindinger

Som diskussionen ovenfor har indikerer, bery-
der den enkelte virksomheds strategivalg, altsd
valger af hvor de vil konkurrere med hvilke
ressourcer, at den binder sig til en besteme stra-
tegi (Ghemawar, 1991). Decee gazlder bide
gkonomisk, i form af investeringer i F&U, pro-
duktion, markedsfaring, service og distribution,
men ogsd i hgj grad kulwurelr og prestigemaes-
sigt, 1 form af offentlige udtalelser om »the mo-
ment of truth«, og delegering af ansvar ul
»frontlinie-personalet« er nadvendige for at bli-
ve »the Businessman’s Airline« som SAS gjorde
til sin strategi fprst 1 1980°erne (Carlzon, 1985).
Detre har senere vist sig netop at illustrere stra-
tegiske bindinger, idet stratcgien har begren-
set SAS handlemuligheder under et ander
scenario end det forventede og skabr uro hos
frontlinic personalet omkring de rationaliserin-
ger, som dercguleringen af luftfarcen har skabt
behov for. Foruds=tningen for »moment of
truth-strategien« var, at frontliniepersonaler
havde cillid ril, at deres eventuelle fejlsken ik-
ke blev straffer. Det vil sige, at ledelsen skulle
binde sig til at give ansvaret fra sig pd en tro-
vardig vis, hvilket giver problemer i en krise,
der som oftest forudsztcer en vaesendlig grad af

centralisering af beslutninger og @ndrede krav

til organisationsdesignet (jf. Pfeffer, 1978).

Strategier, hvad enten de er succesfulde eller
ej, har det til felles, ar de repreesenterer et valg
af udviklingsretning som ikke umiddelbart kan
omggres. De ressourcer, som virksomheden in-
vesterer i, har begraznsede anvendelsesmulig-
heder, f. eks. er dec rilfelder for viden omkring
produktionsteknologi. Novo-Nordisk md alt an-
det lige forventes ac have svart ved at anvende
sin produktionsteknologiske viden pd omrider
undenfor fermenteringsteknologi. Novo-Not-
disks valg af basisteknologi setter siledes be-
graznsninger for hvilke strategier virksomheden
kan forfglge udfra den cksisterende ressource-
portefalje. Til gengald md mulighederne in-
denfor Novo-MNordisks basistcknologi siges ac
veere ganske tilstrzkkelige for ar sikre ekspan-
sionsmulighederne fremover. Virksomhedens
udviklingsrerning bliver siledes afthangig af de
strategiske valg, som den har foretager i tidlige-
re perioder; man kan kalde dewte fienomen for
administrativ arv {Collis, 1991).

MNér vitksomheden binder sig til en bestemt
strategi, beryder det, at dens fleksibilicet redu-
ceres med deraf fglgende gget risiko, selvom
afkaster kan stge som felge af den ggede spe-
cialisering. Dette beryder, at vurdering af bide
risiko og navnlig usikkerhed i forbindelse med
de valgte strategier bgr indtage en mere central
rolle 1 den strategiske ledelse. Risiko kan for-
muleres i relative objektive termer, oftest som
sandsynlighedsfordelinger, hvor valger af en
bestemt type handlinger afhaenger af afvejnin-
gen mellem risiko og afkast. Risiko inddrages i
vidt omfang i den strategiske ledelse 1 form af
investeringskalkuler, men ogsi i form af mere
kvalitative vurderinger af f. eks. forbruger-
preferencer for saxrlige produktegenskaber.
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Usikkerhed derimod inddrages ikke sd ofte i som et sterke rationelt, og analyrisk orienterer

den strategiske ledelse, serlige fordi usikker- fenomen, selvom forudsztningerne blev lpsnet

hed relaterer sig vl de mere tilfeldige og ufor- lide 1 det foregiende afsnit. Pd grund af kogniti-




vilkdr md forventes at viere nogenlunde sym-
metrisk fordelt over virksomhederne i bran-
chen. E eks. vil det veere usandsynlige, at én
virksomhed er systematisk bedre til at forudse
$-kursen end sine konkurrenter. Derimod kan
det forventes, at den enkelie virksomheds le-
delse har bedre adgang til information omkring
den strategivhe veerdi af de interne ressonrcer og
rompetencer (Barney, 1986a). I det sidstneevnre
tilfzelde er informatdonen asymmetrisk fordelt.
Denne bedre indsigt i virksomheden ber sile-
des anvendes som udgangspunke for strategi-
formuleringen. Den kan svare pd de grund-
lezggende spprgsmdl: Hvad er vi i stand ul ac
gennemfpre, hvad er vi ikke i stand til at gen-
nemfire, hvor er vore ressourcer af serlig haj
vardi, og hvad er det forventede resultar af vo-
re handlinger?

Opsummerende beryder begraznset rationali-
tet og tendensen il heuristsk tenkning, at
strategiske valg bar foretages med varsomhed.
Nir der er tale om gennemgribende soategiske
forandringer i en virksomhed, f. eks. hvis den
stdr overfor berydelig markedsmazssig cller tek-
nologisk usikkerhed, bar de strategiske alterna-
tiver vurderes i forhold til ikke blot den forven-
tede udvikling, men ogsi i forhold il aleernati-
ve scenarier. Scenarier kan siledes anvendes til
at bryde med tendensen dl heuristisk tznk-
ning og problemlgsning. Den foresliede frem-
gangsmide garanterer ikke, at ledelsen raeffer
det rette valg, men at den eraeffer sit valg pd et
bedre grundlag. Fordele som fglge af asymme-
trisk information bgr udnyues i strategiformu-
leringen, og her kan sxrlige peges pd indsigt i
egne ressourcer og kompetencer, som den vies-
entligste informationsfordel en virtksomhed kan

have vis-a-vis konkurrenterne.

Syntese af de tre perspektiver
En ressource-baseret tilgang til strategiformu-
lering tilsigrer, at ledelsen skal identificere
virksomhedens kritiske ressourcer og kompe-
tencer: Hvilke af vore ressourcer er unikke/
knappe, vaerdifulde, vanskelige at imitere eller
substituere, samt varige! Deue beryder ikke, at
brancheanalyse mister sin relevans. Denne an-
vendes til at identificere de generelle succes-
faktorer (GSF) som £, cks. krav om adgang il
konkurrencedygtige distributionskanaler (Amit
& Schoemaker, 1993). GSF mi pd denne bag-
grund siges at vaere ngdvendige, men ikke til-
strekkelige, forudszetninger for ar klare sig
over gennemsnittet. GSE har samme analytiske
status som KSF, men betegnelsen dakker net-
op over den pointe, at der er tale om branche-
specifikke fakrorer i hgjere grad end virksom-
hedsspecifikke. P baggrund af den informa-
tion, som de to analyser skaber vaelges den stra-
tegi, som udnytter virksomhedens ressourcer
bedst. I forhold til £. eks. Porters syn pd strategi
bliver fokus flywet fra branchestrukrur il virk-
somhedsudvikling. Dermed bliver der i hgj
grad vitksomhedens »usynlige aktiver«, som
har interesse (Itami & Roehl, 1987). E eks. kan
en vitksombheds know-how om, hvordan en be-
stemt type produktive akuviteter organiseres
effektive viere en mulig konkurrencefordel
(Kogut & Zander, 1992, Chandler, 1992).
Sidan foregir det i hverr fald i en rationel og
forudsigelig verden. Men i en verden, hvor sli-
ge forudsatninger ikke holder, og hvor virk-
somhederne binder sig til en bestemt strategisk
udviklingsrerning via investeringer og politik-
ker, md analyserne suppleres af en mere pro-
cesorienteret tilgang, som tager hjde for be-

grenset ratonalicet og usikkerhed om fremcidi-
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ge vilkdir, For ar bryde med disse begrensnin-
ger pd effekeiviten af beslutningerne er dex for-
delagrigr ac anvende strategiske scenarier, der
belyser en given strategis effekeiviter og sirbar-
hed under forskellige forudstninger. Kan det
f. eks. lade sig gore at slgiftc strategi undervejs,
hvis der indorzffer en oliekrse, eller vil det be-
tyde, at vi stdr med et overfladigt og kapital-
tungt produktionsapparat som skal forrentes?
Sidanne spgrgsmal kan scenarier medvirke il
at give svar pd. De forskellige svar kan derefier
anvendes dl at vurdere den foresliiede strategis
folsomhed overfor sidanne exogene chok. Ale
afhaengig af den enkelte ledelses aversioner og
prazferencer, kan det sdledes besluttes ac fast-
holde, afstd fra, eller revidere strategien.

Den rilgang til scrategisk ledelse, som er ble-
vet foreslier | denne artikel, adskiller sig fra
den rraditionelle KSF tilgang pd i hver fald fi-
re mider. For det farste anses de idiosynkrati-
ske og heterogene fakrorer for at viere den vig-
tigste drsag til overnormale forrentninger af ka-
pitalen. Der blev tllige angivet en rckke ka-
rakteristika, som disse ressourcer bar have for
at kunne underseptte varige konkurrenceforde-
le. Identifikationen af disse virksomhedsspeci-
fikke faktorer blev dertil gjore til en central op-
gave for den strategiske ledelse, og de informa-
tionsmassige asymmetrier blev fremhaver i
denne forbindelse. Virksomhedens ledelse vil
veere i en bedre position dl at vurdere vaerdien
af virksomhedens ressourcer og kompetencer
samt mulighederne for den profitable anven-
delse heraf. For det andet antages det, at virk-
somheder, gennem deres stracegiske bindinger
har begrenset deres fremtidige handlemulig-
heder, Ressourcer og kompetencer er ikke frit
omsaticlige pd fakwormarkeder, som KSF til-
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gangen implicit antager, og som falge heraf bli-
ver virksomhedens historik vazsendig, For det
tredje blev det fremhaver, ar det er vazsendlige
ar tage hgjde ikke blot for risikoen ved et giver
strategisk valg, f. ¢ks. defineret ved en sand-
synlighedsfordeling, Det eri ligesd hgj grad
vigtige at tage hgjde for de usikkerheder, som
ledelsen stdr overfor med hensyn til de forskel-
lige mulige fremrtidige omverdenstilstande. For
det fjerde er der vigtign at arbejde med de kog-
nitive begraznsninger og beslutningsmassige
heuristikker, siledes at fleksibilitet og risiko
ved en given strategisk handling afdekkes

bedst mulige.
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Den foresldede strategiske udviklingssproces
kan i korte track opsummeres 1 en 6-punkt mo-
del for strategisk udvikling. Modellen er natur-
ligvis et stiliseret billede af de argumenter, der
er blevet presenteret i artiklen, men fanger de
viesentligste argumenter der er fremfgre.

Pi baggrund af en analyse af virksomhedens
portefulje af ressourcer og kompetencer vurde-
res, hvilke af disse, der har starst potentiale for
at skabe varige konkurrencefordele. Derefier
analyseres branchen, og de generelle succes-
faktorer vurderes. Via en syntese af de to analy-
ser kan virksomhedens ledelse vurdere, hvor-
dan virksomhedens ressourcer og kompetencer
udnytees bedst muligt. For at sikre sig mod at
lzgge for megen vagr pd beslutningsheuristik,
bar ledelsen konfronteres med nogle scenarier,
gerne kontraincuitive eller ekstreme, som kan
udfordre de konklusioner, de allerede er kom-
met til. Dermed kan usikkerheder og risici ved
den foresldede strategi belyses bedre. Konfron-
tationen med de forskellige scenarier kan sile-
des betyde, at der konkluderes, at strategien

md opgives eller revideres. Endelig kan scena-
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